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Par ty cy pa cja pra cow ni ków wza rzą dza niu wfir mach
eu ro pej skich, ame ry kań skich ija poń skich
Na de sła ny:  18 ma  ja 2010 r. Za ak cep to wa ny:  24 ma  ja 2010 r.
Stresz cze nie
Ar ty kuł  opi su je  uwa run ko wa nia  sto so wa nia  par ty cy pa cji  pra cow ni ków  w za rzą dza -
niu  oraz  ana li zu je  róż ni ce  wy stę pu ją ce  w tym  za kre sie  w fir mach  eu ro pej skich,  ja poń -
skich  oraz  ame ry kań skich.  Au tor ka  po ka zu je,  jak  bar dzo  po dej ście  do  par ty cy pa cji  róż -
ni  się  w po szcze gól nych  kra jach,  co  wy ni ka  ze  spe cy fi ki  kul tu ro wej,  ich  tra dy cji  oraz  do -
świad czeń.  A za tem  nie  jest  moż li we  re ko men do wa nie  jed ne go  mo de lu,  któ ry  mógł by  zo -
stać  efek tyw nie  wy ko rzy sta ny  w więk szo ści  przed się biorstw.
Wpro wa dze nie
Zgod  nie ze sło  wa  mi G. Ha  me  la (2000: 4–5), „Sto  imy na pro  gu wie  ku re  wo  lu  cji.
Zmia ny  sta ją  się  nie prze wi dy wal ne  i nie  po dą ża ją  w pro stym  do  prze wi dze nia  kie run ku.
Są  one  nie cią głe,  na głe  i wy wro to we.” Współ cze sne  wa run ki  kon ku ro wa nia,  zwłasz cza
w ob li czu  glo ba li za cji,  spra wia ją,  iż  co raz  czę ściej  w li te ra tu rze  przed mio tu  wspo mi na  się
o ko niecz no ści  zmia ny  po dej ścia  do  pro ce su  przy wódz twa,  za rzą dza nia  i po dej mo wa nia
de cy zji.  Co  wię cej  „wpływ  teo rii  eko no micz nych  spra wia,  że  lu dzie  są  po strze ga ni  ja ko
(…)  „za so by”  lub  „ak ty wa”,  któ re  moż na  prze su wać,  ku po wać  lub  sprze da wać,  łą czyć
i re du ko wać”  (Sta niew ski,  2008).  Współ cze sne  za rzą dza nie  po win no  sku pić  się  za tem
nie  ty le  na  za rzą dza niu  ludź mi,  a ra czej  na  za rzą dza niu  mię dzy ludz ki mi  re la cja mi,  któ re
moż na  za ob ser wo wać  w ra mach  ze spo łów  czy  pro jek tów.  Spro wa dza  się  to  do  zmia ny  po -
dej ścia  ba zu ją ce go  na  udzie la niu  zgo dy  na  pod ję cie  kon kret ne go  dzia ła nia,  na  rzecz
umoż li wia nia  za an ga żo wa nia  po przez  sto so wa nie  uspo łecz nio nych  me tod  kie ro wa nia,
a tym  sa mym  roz sze rze nie  funk cji  kon tro li,  do tych czas  za re zer wo wa nej  wy łącz nie  dla
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me ne dże rów,  na  po zo sta łych  pra cow ni ków  od po wie dzial nych  za  stwo rze nie  i wdro że nie
kon cep cji  roz wo jo wej  or ga ni za cji  (Go sling  i  Mint zberg,  2004:  67–68).
1.  Ko niecz ność  wdra ża nia  par ty cy pa cji  we  współ cze snych 
przed się bior stwach
Two rząc  we wnętrz ną  ko mu ni ka cję  na le ży  zwró cić  uwa gę  na  umie jęt ność  bu do wa nia
sze ro kie go  dia lo gu,  ja ko  no śni ka  ko mu ni ka cji  na  wszyst kich  szcze blach  or ga ni za cji.
Dzię ki  spo so bo wi  po dej mo wa nia  de cy zji  i dys ku sji,  któ ry  uwzględ nia  mno gość  opi nii
pra cow ni ków,  przy wódz two  par ty cy pa cyj ne  sta je  się  spo iwem,  któ re  bu du je  plat for mę
wy mia ny  po glą dów,  re flek sji  i po ten cjal nych  wy bo rów,  któ re  z ko lei  przy czy nia ją  się  do
two rze nia  pla nów  stra te gicz nych,  za wie ra ją cych  uak tu al nio ne  in for ma cje  do ty czą ce  oto -
cze nia  przed się bior stwa,  jak  rów nież  wspie ra ją cych  ini cja ty wy  za an ga żo wa nia  pra cow -
ni ków  w dzia ła nia  ope ra cyj ne  (Lee -Da vies,  Ka ka bad se  i  Ka ka bad se,  2007:  248).
We dług  naj now szych  ba dań,  zmia ny  za cho dzą ce  w or ga ni za cjach  i ich  oto cze niu,  są
na le ży cie  wy ko rzy sty wa ne  tyl ko  wów czas,  gdy  przy wód cy  po tra fią  cel nie  i ade kwat nie
nadać  stra te gii  praw dzi we  zna cze nie,  a tym  sa mym  umie jęt nie  trans po no wać  ją  na  po ziom
in dy wi du al nych  dzia łań  pra cow ni ków.  Tak  więc  ich  włą cze nie  w pro ces  wdra ża nia  stra -
te gicz ne go  pla nu,  mo że  od by wać  się  tyl ko  po  wcze śniej szej  in ter pre ta cji  tych  stra te gicz -
nych  dzia łań  i ce lów,  któ re  ma ją  wspól nie  re ali zo wać  (Hau dan,  2009:  14).
W świe tle  pro wa dzo nych  ba dań,  przy wódz two  par ty cy pa cyj ne  oka zu je  się  być  klu -
czo wym  ele men tem  wspie ra ją cym  osią ga nie  przez  przed się bior stwo  do sko na łych  wy ni -
ków  dzia łal no ści.  Wy ka za no  bo wiem  zna czą cy  zwią zek  ist nie ją cy  po mię dzy  przy wódz -
twem  i bu do wa niem  spój no ści  gru py,  a ta  z ko lei  oka zu je  się  być  sil nie  po wią za na  z re -
zul ta ta mi  osią ga ny mi  przez  or ga ni za cję.  Stąd  wnio sek,  iż  stra te gicz ne  przy wódz two  nie
tyl ko  po śred nio  sty mu lu je  wy daj ność  po przez  wy wie ra nie  wpły wu  na  klu czo we  me cha -
ni zmy  pra cy  gru py,  lecz  tak że  umie jęt ne  dzia ła nia  po dej mo wa ne  przez  li de ra  po zy tyw -
nie  od dzia łu ją  na  roz wój  i bu do wa nie  kul tu ry  jed no ści  i za ufa nia,  co  w efek cie  ge ne ru je
po nad prze cięt ne  wy ni ki  fir my  (Mi cha li sin,  Ka rau  i Tang pong,  2007:  1–26).  Z tych  po wo -
dów  li te ra tu ra  przed mio tu  od  wie lu  lat  wspo mi na  o ko niecz no ści  two rze niu  sty lu  za rzą -
dza nia  par ty cy pa cyj ne go,  ja ko  gwa ran cji  efek tyw no ści  i suk ce su  przed się biorstw  w ska -
li  glo bal nej.  Jed nak  uwa run ko wa nia  do ty czą ce  moż li wo ści  wdra ża nia  par ty cy pa cji  w za -
rzą dza niu  róż nią  się  zna czą co  w za leż no ści  od  kul tu ry  kra ju  dzia ła nia,  je go  uwa run ko wań,
hi sto rii,  lecz  tak że  pew nych  war to ści  i prze ko nań,  któ re  są  tam  obec ne.
Roz wa ża nia  do ty czą ce  par ty cy pa cji  na le ży  za cząć  od  zde fi nio wa nia  te go  po ję cia.
We dług  de fi ni cji  przy ję tej  przez  or ga ni za cję,  zaj mu ją cą  się  m.in.  dia gno zą  te go  zja wi ska
na  te re nie  Unii  Eu ro pej skiej  (Eu ro pe an  Fo un da tion  for  the  Im pro ve ment  of  Li ving  and
Wor king  Con di tions)  za  bez po śred nią  par ty cy pa cję  pra cow ni ków  uwa ża  się  „umoż li wio -
ne  przez  od po wied ni  styl  za rzą dza nia  po wsta wa nie  ini cja tyw,  ja kie  w or ga ni za cji  mo gą
po dej mo wać  pra cow ni cy  w za kre sie  kon sul ta cji  i/lub  de le go wa nia  obo wiąz ków  i wła dzy
nie zbęd nych  do  pro ce su  po dej mo wa nia  de cy zji.  Mo gą  one  wy stę po wać  za rów no  w for -
mie  dzia łań  in dy wi du al nych,  jak  i gru po wych,  i do ty czyć  nie  tyl ko  za dań  ope ra cyj nych,1 Jest  to  wa riant  udzia łu  pra cow ni ków  w zy skach  (tzw.  ga in sha ring), na sku  tek wzro  stu pro  duk  -
tyw no ści. 
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lecz  tak że  sa mej  or ga ni za cji  pro ce sów  i wa run ków  funk cjo no wa nia  przed się bior stwa”
(Em ploy ee  Di rect  Par ti ci pa tion  in  Or ga ni sa tio nal  Chan ge  (EPOC),  1998).
Choć  przy ję cie  jed nej  de fi ni cji  wy da je  się  być  nie zbęd ne,  war to  pod kre ślić,  iż  po ję -
cie  par ty cy pa cji  pra cow ni ków  jest  czę sto  nie ja sne  i róż ni  się  zna czą co  w po szcze gól nych
kra jach.  I tak,  w kra jach  bał kań skich  par ty cy pa cja  ozna cza  naj czę ściej  ra dę  pra cow ni -
czą, w Izra  elu – ki  buc, a w USA Plan Scan  lo  na1 i in ne  pro gra my  z te go  za kre su  (Cot ton,
McFar lin,  Swe eney,  1993:  11).  Wy da je  się  więc,  iż  kul tu ro we  po dej ścia  do  par ty cy pa cji
róż nią  się  w na stę pu ją cych  aspek tach:
• pod sta wo wej  fi lo zo fii,
• stop niu  for ma li za cji  im ple men to wa nych  pro gra mów,
• orien ta cji  w kie run ku  in dy wi du ali zmu.
Par ty cy pa cja  by wa  za tem  róż nie  in ter pre to wa na,  a w za leż no ści  od  kul tu ry  kra ju  po -
strze ga  się  ją  ja ko  dzie le nie  się  wła dzą,  za rzą dza nie  par ty cy pa cyj ne,  kon sul ta cje  zbio ro -
we,  de mo kra cję  prze my sło wą,  re pre zen ta cję  pra cow ni czą,  sa mo rząd  pra cow ni czy,  kon -
sul ta cje  za kła do we,  czy  wresz cie  tzw.  Mit be stim mung.  Uży tecz ność  tych  wszyst kich  po -
jęć jest uza  leż  nio  na nie tyl  ko od przy  wód  ców, lecz tak  że od pod  wład  nych i ich dy  stan  su
do wła  dzy (Ho  fste  de i Ho  fste  de, 2007: 283).
2.  Par ty cy pa cja  w fir mach  ja poń skich
Nie przy pad ko wo  idea  par ty cy pa cji  i włą cza nia  pra cow ni ków  w za kres  za rzą dza nia
po wsta ła  po cząt ko wo  w Ja po nii.  Zgod nie  z ba da nia mi  pro wa dzo ny mi  przez  G.  Ho fste -
de,  wa run ki  par ty cy pa cji,  spo sób  prze wo dze nia  oraz  ro dzaj  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  za le -
żą w du  żej mie  rze od kra  ju. Świad  czy o tym m.in. wskaź  nik in  dy  wi  du  ali  zmu (IDV), któ  -
ry  dla  Sta nów  Zjed no czo nych  wy no si  91,  dla  kra jów  Eu ro py  Za chod niej  po mię dzy  67
(Niem cy)  a 89  (Wiel ka  Bry ta nia),  dla  Ja po nii  na to miast  – 46  (Ho fste de  i  Ho fste de,  2007:
91).  W kul tu rze  in dy wi du ali stycz nej  ocze ku je  się,  iż  pra cow nik  bę dzie  kie ro wał  się
w dzia ła niu  przede  wszyst kim  po czu ciem  do bra  wła sne go,  pod czas  gdy  kul tu ra  ko lek ty -
wi stycz na  za kła da  przy na leż ność  do  gru py,  a nie  od mien ne  trak to wa nie  pra cow ni ka.  Co
wię cej,  re la cje  prze ło żo ne go  i pra cow ni ka  są  po strze ga ne  w ka te go riach  mo ral nych,
a o za da niach,  ja kie  są  wy zna cza ne  pra cow ni ko wi  de cy du ją  je go  wy ni ki  i umie jęt no ści.
Te go  ty pu  re la cje  są  wła śnie  ty po we  dla  przed się biorstw  ja poń skich,  a kraj  ten  pla su je  się
mniej  wię cej  w po ło wie  wy so ko ści  wskaź ni ka  IDV  (Ho fste de  i  Ho fste de,  2007:  111).
Od wiecz na  ry wa li za cja  po mię dzy  fir ma mi  ja poń ski mi  a ame ry kań ski mi,  do ty czy ła
tak że  za kre su  par ty cy pa cji  pra cow ni ków.  Ja poń czy cy  wy ka zu ją  jed nak  du żo  więk szą
zdol ność  do  im ple men ta cji  pro gra mów  par ty cy pa cyj nych  w sze ro kim  spek trum  dzia łal -
no ści  ob sza rów  funk cjo nal nych  – pod czas  gdy  w fir mach  ame ry kań skich  po świę ca  się  du -
żo  cza su  na  spe ku la cje  i dys ku sje  do ty czą ce  two rze nia  ide al nych  pro gra mów,  Ja poń czy -
cy  mak sy mal nie  skra ca ją  czas  dy wa ga cji,  szyb ko  prze cho dząc  do  wdra ża nia  re al nych
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cję  z uspraw nie nia mi  w pro ce sie  pro duk cyj nym  i stąd  wy da je  się  być  atrak cyj na  dla  me -
ne dże rów  ja ko  dro ga  do  ro sną cej  kon ku ren cyj no ści.
Na le ży  tak że  wspo mnieć,  iż  zna cze nie  udzia łu  pra cow ni ków  jest  jed nym  z fi la rów
kon cep cji  TQM,  któ ra  jest  nie zwy kle  po pu lar na  we  wszyst kich  ja poń skich  przed się bior -
stwach.  Wy wo dzi  się  ona  z fi lo zo fii  kon fu cjań skiej,  któ ra  za kła da,  iż  dzia łal ność  or ga ni -
za cji  ma  przy czy nić  się  do  wy do by cia  naj lep szych  cech  pra cow ni ków.  Opie ra  się  na  tzw.
pię ciu  cno tach:  hu ma ni tar no ści,  po win no ści,  oby czaj no ści,  kul cie  wie dzy  oraz  wier no ści
pod da ne go  (Dre lich -Skul ska,  2007:  68–69). Wzwiąz ku  z tym  pra cow ni cy  po win ni  (Mak,
2000: 537–538):
• mieć  po czu cie  przy na leż no ści  i współ od po wie dzial no ści  za  suk ces  przed się bior -
stwa,
• mieć  wy star cza ją cą  wie dzę  i umie jęt no ści  oraz  sze ro kie  spek trum  peł nio nych  funk -
cji,
• po sia dać  po ten cjał  roz wo ju  i au to no mię  w za kre sie  swo ich  obo wiąz ków,
• mieć  za pew nio ne  po czu cie  sta bi li za cji  i sen su  wy ko ny wa nej  przez  nich  pra cy,
• być  od po wied nio  mo ty wo wa ni,  aby  wzra sta ło  ich  po czu cie  lo jal no ści  i przy na leż -
no ści,
• znać  stra te gię  i fi lo zo fię  fir my  tak,  aby  ro zu mieć  ko niecz ność  przy sto so wa nia  się
do zmian w oto  cze  niu i przy  czy  niać się do wzro  stu jej ela  stycz  no  ści.
To  wła śnie  ze  wzglę du  na  fakt  po wią za nia  z ja poń ską  kul tu rą  i fi lo zo fią  kon fu cjań -
ską,  ja poń ski  sys tem  za rzą dza nia  jest  tak  efek tyw ny  (No wa kow ski,  1990:  111).
Ja poń skie  fir my,  od  lat  sku pia ją ce  się  na  ja ko ści,  po przez  sze ro ką  ko mu ni ka cję  do -
ty czą cą  in for ma cji  zwrot nej  od  klien ta  oraz  dzie le nie  się  wła dzą  w za kre sie  zde cen tra li -
zo wa nych  ze spo łów  za da nio wych,  im ple men tu ją  sys tem  sze ro ko  za kro jo nej,  zo rien to -
wa nej  na  za da niach  par ty cy pa cji,  któ ra  przy czy nia  się  do  osią ga nia  zy sków.  Klu czo we  jest
dla  nich  wspie ra nie  pro ce su  ucze nia  się  i prze pły wu  wie dzy  w or ga ni za cji.  Stąd  ro dzaj
oraz  ilość  in for ma cji,  któ re  są  prze ka zy wa ne  pra cow ni kom,  znacz nie  prze wyż sza ją  te,
któ re  do stęp ne  są  w fir mach  ame ry kań skich,  gdzie  z ko lei  czę sto  nie wska za ne  jest  dzie -
le nie  się  in for ma cja mi  do ty czą cy mi  wy ni ków,  zy sków  czy  wskaź ni ków.  Co  wię cej  Ja poń -
czy cy  kła dą  du ży  na cisk  na  czę sto tli wość  szko leń,  któ re  po zwa la ją  zro zu mieć  pra cow ni -
kom  wszyst kie  do stęp ne  in for ma cje  (Co le,  Bac day an  i  Whi te,  1993:  68–82).
Ja poń ski  styl  za rzą dza nia,  wy da je  się  być  nie co  bar dziej  usztyw nio ny  i re stryk cyj ny,
co  o dzi wo  prze kła da  się  po zy tyw nie  na  pro ces  ucze nia  się  or ga ni za cji.  Co  wię cej,  prze -
pływ  in for ma cji  jest  dość  sze ro ki  i nie  obej mu je  za się giem  tyl ko  bez po śred nio  pod le -
głych,  lecz  mak sy mal nie  du że  gro no  pra cow ni ków.  Róż ni ce  do ty czą  tak że  ro dza ju  in for -
ma cji,  któ re  ana li zu ją  – ra czej  do ty czą  one  za gad nień  stra te gicz nych,  oto cze nia  i kon ku -
ren cji  niż  sy tu acji  we wnątrz. War to  tak że  wspo mnieć,  iż  Ja poń czy cy  ja ko  spo łe czeń stwo
funk cjo nu ją  w opar ciu  o sze ro ką  siat kę  nie for mal nych  kon tak tów,  o bli skich  i per so nal -
nych  związ kach,  stąd  nie  jest  ko niecz ne  bar dzo  do głęb ne  ana li zo wa nie  po zy ska nych  in -
for ma cji  pod czas  for mal nych  roz mów,  gdyż  ewen tu al ny  bra ku ją cy  kon tekst  mo że  zo stać
po zy ska ny  na  dro dze  nie for mal nej. Wkon se kwen cji,  nie  mu szą  oni  być  sku pie ni  na  wer -
ba li za cji  my śli  i in for ma cji,  po nie waż  ła two  mo gą  uzy skać  bra ku ją cą  wie dzę  (Kidd  i  Kan -
da,  2000:  646–651). Aza tem,  w prze ci wień stwie  do Ame ry ka nów,  któ rzy  są  otwar ci  i ja -
sno  for mu łu ją  swo je  my śli,  Ja poń czy cy  wy po wia da ją  się  w spo sób  za wo alo wa ny  i nie -bez po śred ni  (Skul ska,  2009:  107).  Ta ka  for ma  ko mu ni ka cji  ma  nie wąt pli wie  wpływ  na
obec ność  par ty cy pa cji  w przed się bior stwach.
Wli te ra tu rze  przed mio tu  wie le  uwa gi  po świę ca  się  tzw.  ko łom  kon tro li  ja ko ści  (ang.
Qu ali ty  Con trol  Circ les)  ja ko  ja poń skie mu  sys te mo wi  par ty cy pa cji  sze re go wych  pra cow -
ni ków  w udo sko na la niu  pro duk tu  i ca łe go  pro ce su  pro duk cyj ne go  (Mar key,  2006:  342).
War to  jed nak  wspo mnieć  o dzia ła ją cym  tak że  Sys te mie  Rin gi2. Jest to bo  wiem for  ma de  -
cen tra li za cji,  w któ rej  po my sły  ge ne ro wa ne  na  niż szych  szcze blach  struk tu ry  or ga ni za -
cyj nej,  prze pły wa ją  na stęp nie  do  ak cep ta cji  przez  na czel ne  kie row nic two,  a wszel kie  wąt -
pli wo ści  są  kon sul to wa ne  na  bie żą co.  W ten  spo sób,  jesz cze  za nim  da ne  roz wią za nie  zo -
sta nie  wdro żo ne,  jest  ono  uzgod nio ne  w dro dze  wspól ne go  kon sen su su.  Jest  to  nie wąt -
pli wie  pro ces  żmud ny,  jed nak  gwa ran tu je  więk sze  za an ga żo wa nie  przy  im ple men ta cji
da ne go  po my słu  (Marsh,  1992:  251). Ta kie  roz wią za nie,  przyj mu je  za ło że nie  o wspól nej
od po wie dzial no ści  i re du ku je  stres,  jed nak  nie wąt pli wie  znacz nie  wy dłu ża  czas  dzia ła nia.
Stąd  sys tem  ten  jest  obec nie  mo dy fi ko wa ny,  aby  wy eli mi no wać  zbyt  ma łą  ste row ność
pro ce su  z wyż szych  szcze bli  or ga ni za cji  (Aluch na  i  Pło szaj ski,  2008:  86).
Na le ży  jed nak  po kre ślić,  iż  po mi mo  te go,  że  Ja poń czy cy  są  po strze ga ni  ja ko  li de rzy
w par ty cy pa cji  w za rzą dza niu  i za rzą dza niu  ja ko ścią,  wy da je  się,  że  jest  to  praw dzi we  tyl -
ko  w za kre sie  pro duk cyj nym.  Me ne dże ro wie  firm  ja poń skich  nie  są  bo wiem  do  koń ca
usa tys fak cjo no wa ni  ze  swo jej  pra cy. Wprze pro wa dzo nych  ba da niach,  je dy nie  17%  z nich
de kla ro wa ło  sa tys fak cję,  pod czas  gdy  w fir mach  ame ry kań skich  od se tek  ten  wy no sił
43%. (Sa  tis  fac  tion in the USA…, 1992: 8). A za  tem wy  da  je się, że for  my par  ty  cy  pa  cji
w fir mach  ja poń skich  przyj mu ją  for mę  udzia łu  sze re go wych  pra cow ni ków  pro duk cyj -
nych  w uspraw nia niu  bez po śred nich  pro ce sów,  a nie  de le go wa nia  upraw nień  i udzia łu
w de cy zjach  stra te gicz nych  z punk tu  wi dze nia  roz wo ju  przed się bior stwa  (Ma sa rech,
2008: 106).
3.  Par ty cy pa cja  w fir mach  ame ry kań skich
Kul tu ra  ame ry kań ska,  z jej  sil nym  in dy wi du ali zmem,  jest  dia me tral nie  róż na  od
wspól ne go  po dej mo wa nia  de cy zji  i dzie le nia  się  wła dzą.  Ko rze nie  ta kie go  po dej ścia
tkwią  w sys te mie  kształ ce nia,  któ ry  nie  uczy  współ pra cy,  a ra czej  sta wia  na  sil ną  kon ku -
ren  cję (Brown, 1992: 43). W Wiel  kiej Bry  ta  nii czy USA, bar  dzo po  pu  lar  ne jest kre  owa  -
nie  opi sów  wiel kich  li de rów  i pod kre śla nie  tym  sa mym  osią gnięć  jed nost ki  (Ho fste de 
i  Ho fste de,  2007:  281). War to  tak że  wspo mnieć  o wskaź ni ku  uni ka nia  nie pew no ści.  USA
oraz  kra je  an glo sa skie  zo sta ły  za kla sy fi ko wa ne  do  ta kich,  w któ rych  ten  wskaź nik  jest  ni -
ski,  wy so ki  jest  na to miast  wskaź nik  mę sko ści,  a po trze ba  osią gnięć  sil na. Tym  sa mym  po -
trze ba  in dy wi du al nych  osią gnięć  sta no wić  ma  swo istą  uni wer sal ną  re cep tę  na  suk ces  eko -
no micz ny.  Jest  to  trud ne  dla  za ak cep to wa nia  dla  pra cow ni ków  w Ja po nii,  gdzie  naj waż -
niej sze  są  m.in.  po trze by  bez pie czeń stwa  (Ho fste de  i  Ho fste de,  2007:  201). 
Jed nak  par ty cy pa cja  jest  obec na  w ame ry kań skich  przed się bior stwach,  a co raz  wię -
cej  z nich  de cy du je  się  na  wdra ża nie  ta kie go  spo so bu  za rzą dza nia.  Po ja wia ją  się  tzw.  sa -
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mo dziel ne  ze spo ły  ro bo cze  (ang.  Self -di rec ted  Work  Te ams),  któ re  sta ją  się  po pu lar ną
stra te gią  zwięk sza nia  par ty cy pa cji  pra cow ni ków.  I choć  ge ne ral nie  już  od  lat  80.  XX  w.,
tech ni ki  par ty cy pa cyj ne  są  obec ne  w ame ry kań skim  spo so bie  za rzą dza nia,  to  peł nią  one
ro lę  dość  mar gi nal ną.  Par ty cy pa cja  przyj mu je  po stać  na rzę dzia,  do ty czą ce go  zwięk sza -
nia  pro duk tyw no ści  i ja ko ści  po przez  udział  w de cy zjach  ope ra cyj nych  do tych czas  za re -
zer wo wa nych  dla  me ne dże rów.  To  wła śnie  ze spo ły  ro bo cze,  po przez  spo tka nia,  dys ku -
sje  i po dej mo wa nie  gru po wych  de cy zji,  przy czy nia ją  się  do  po pra wy  wy ni ków  osią ga -
nych  przez  fir mę.  Stąd  ame ry kań skie  po dej ście  wy da je  się  być  du żo  bar dziej  for mal ne,
dłu go ter mi no we  i pro gra mo we  (Cot ton,  McFar lin  i  Swe eney,  1993:  12).
Być  mo że  wy ni ka  to  z fak tu  swo istej  dez in te gra cji  po mię dzy  ja ko ścią  a par ty cy pa -
cją,  któ ra  zna czą co  osła bi ła  na cisk  kła dzio ny  przez  me ne dże rów  na  wspie ra nie  uczest nic -
twa  w za rzą dza niu.  Po cząt ki  ta kiej  dez in te gra cji  się ga ją  lat  20.  XX  w.,  kie dy  to  tay lo -
ryzm,  roz wi jał  się  głów nie  za  spra wą  nie wy edu ko wa nej  si ły  ro bo czej,  skła da ją cej  się
w znacz nej  mie rze  z imi gran tów.  Stąd  nie po rów ny wal nie  du ży  był  na cisk  kła dzio ny  na
ja kość  i jej  kon tro lę,  z ne ga tyw nym  skut kiem  dla  wdra ża nia  pro ce sów  par ty cy pa cyj nych
(Co le,  Bac day an  i  Whi te,  1993:  73).
Klu czo wy  wy da je  się  rów nież  być  aspekt  sto sun ku  do  pra cy.  Pra cow ni cy  ame ry kań -
scy  trak tu ją  pra cę  je dy nie  ja ko  śro dek  do  osią ga nia  ce lu  i nie  są  chęt ni  do  an ga żo wa nia
w dzia łal ność  fir my  kosz tem  ży cia  pry wat ne go,  pod czas  gdy  pra cow ni cy  ja poń scy  po -
strze ga ją  się  ja ko  część  przed się bior stwa  i w związ ku  z tym  wy ka zu ją  du żo  więk szą  chęć
par ty cy pa cji  (Mak,  2000:  542).
We dług  róż nych  ba dań,  przy naj mniej  30%  ame ry kań skich  or ga ni za cji  po sia da  pro -
gra my  par ty cy pa cji  pra cow ni ków.  Ale  sza cu je  się,  że  tyl ko  10%  pra cow ni ków  pra cu je
w praw dzi wie  par ty cy pa cyj nym  śro do wi sku.  Roz bież ność  wy ni kać  mo że  z fak tu  po strze -
ga nia  przez  Ame ry ka nów  sło wa  „par ty cy pa cja”,  ja ko  ma gicz ne go  ha sła,  a to czą ca  się
wo kół  nie go  dys ku sja  da je  za rzą dza ją cym  złu dze nie,  iż  jest  ona  wy star cza ją ca  i nie  wy -
ma ga  dal szej  trans po zy cji  na  dzia ła nia  ope ra cyj ne  (Hic key  i  Ca sner -Lot to,  1998:  58,  61).
War to  jed nak  za zna czyć,  iż  ame ry kań skie  teo rie  za rzą dza nia,  w tym  za rzą dza nia  par -
ty cy pa cyj ne go,  nie  na da ją  się  do  sto so wa nia  w kra jach  o du żo  wyż szym  dy stan sie  wła -
dzy  i od wrot nie.  W USA  ini cja ty wa  pra cow ni ków  jest  tak że  czę sto  po strze ga na  ja ko  za -
gro że nie  do  re ali za cji  pre ro ga tyw  za rzą dza nia  (Ho fste de  i  Ho fste de,  2007:  283–284).
Z naj now szych  ba dań  wy ni ka,  iż  fir my  ame ry kań skie  w znacz nej  mie rze  wy pra co -
wa ły  jed nak  sys tem,  w któ rym  sto su ją  uczest nic two  pra cow ni ków  w pro ce sie  za rzą dza -
nia  stra te gicz ne go,  kon sul ta cje,  ko ła  ja ko ści  oraz  ko mi te ty  związ ko we.  Wraz  ze  wzro -
stem  fir my  co raz  więk sze  gro no  pra cow ni ków  jest  włą cza ne  w te  dzia ła nia  (Gar cia,  Bo -
na  via i Mi  ral  les, 2008: 74).
4.  Par ty cy pa cja  w fir mach  eu ro pej skich
We dług  ba dań,  prze pro wa dzo nych  na  te re nie  dzie się ciu  kra jów  Unii  Eu ro pej skiej,
w więk szo ści  przed się biorstw,  kon sul ta cyj ne  for my  par ty cy pa cji  bez po śred niej  by ły  bez
wąt pie nia  po strze ga ne  ja ko  du żo  waż niej sze  niż  tzw.  for my  de le ga cyj ne.  I choć  za ob ser -
wo wa no  ge ne ral ny  wzrost  przy pad ków  fak tycz ne go  sto so wa nia  par ty cy pa cji,  wciąż  po -nad 20% przed  się  biorstw nie sto  su  je w ogó  le tej for  my za  rzą  dza  nia. Jest to nie  zwy  kle
wy so ki  od se tek,  w po rów na niu  do  firm  ja poń skich,  gdzie  we dług  tych  sa mych  ba dań  po -
nad 90% du  żych przed  się  biorstw prze  my  sło  wych oraz po  nad 80% firm z sek  to  ra usług
sto su je  w prak ty ce  for mę  uczest nic twa  pra cow ni ków.  Co  wię cej,  tyl ko  2%  przed się -
biorstw  eu ro pej skich  wy ko rzy stu je  tzw.  wzor co wą  for mę  par ty cy pa cyj nej  or ga ni za cji
pra cy,  któ ra  opie ra  się  na  mo de lu  skan dy naw skim,  łą czą cym  wy so ką  in ten syw ność  pra -
cy  gru po wej,  z wy so ko  wy kwa li fi ko wa ną  si łą  ro bo czą  i du żą  czę sto tli wo ścią  szko leń
(Lan  sky, 1998: 424).
Re zul ta ty  opu bli ko wa nych  ba dań  (jak  do tąd  naj więk szych  w tym  za kre sie,  za rów no
je śli  cho dzi  o licz bę  prze ba da nych  przed się biorstw,  jak  i ich  za sięg  te ry to rial ny),  z jed -
nej  stro ny  na pa wa ją  opty mi zmem,  a z dru giej  wska zu ją  ob sza ry  ist nie ją cych  po wo dów
do  obaw.  Po zy tyw ne  nie wąt pli wie  jest  prze ko na nie,  wy ra żo ne  przez  więk szość  eu ro pej -
skich  me ne dże rów,  któ re  wska zu je,  iż  bez po śred nia  par ty cy pa cja  w za rzą dza niu,  zwłasz -
cza  w ob li czu  za cho dzą cych  zmian  w oto cze niu  przed się biorstw,  jest  zja wi skiem  po zy -
tyw nym  i ko rzyst nym  z punk tu  wi dze nia  roz wo ju  or ga ni za cji.  Co  wię cej,  po wszech na
jest  de kla ro wa na  przez  nich  opi nia,  iż  wraz  ze  zwięk sze niem  ob sza rów  od po wie dzial no -
ści  pra cow ni ków,  ro sną  wskaź ni ki  eko no micz ne  fir my,  a im  więk sze  jest  ich  za an ga żo -
wa nie,  tym  lep sze  są  wy ni ki  dzia łal no ści.  Jed nak  do tych cza so we  dzia ła nia  w za kre sie
umoż li wie nia  par ty cy pa cji  bez po śred niej  pra cow ni ków  w za rzą dza niu  wy da ją  się  być
nie wy star cza ją ce.  Eu ro pa  wciąż  od bie ga  zna czą co  w tym  za kre sie  od  firm  ja poń skich
oraz  ame ry kań skich,  w któ rych  du żo  czę ściej  ob ser wu je  się  róż ne  for my  uczest nic twa
(Car ley,  1997).
Przed się bior stwa  eu ro pej skie,  wy róż nia ją  się  (Cot ton,  McFar lin  i  Swe eney,  1993:
10):
• bar dziej  nie for mal nym  po dej ściem  i na ci skiem  kła dzio nym  na  wspie ra nie  szcze ro -
ści  i kry ty cy zmu  skie ro wa ne mu  ku  dzia ła niom  me ne dże rów  przy  jed no cze snej  de -
le ga cji  upraw nień  w dół  struk tu ry  or ga ni za cyj nej,
• bar dziej  ewo lu cyj nym  po dej ściem,  w któ rym  stop nio wo  wdra ża ne  są  drob ne  zmia -
ny
• sku pie niu  się  na  bie żą cym  wdra ża niu  par ty cy pa cji,
• uwzględ nia niu  in dy wi du al nych  róż nic.
Zwłasz cza  w kra jach  Eu ro py  Pół noc nej,  par ty cy pa cja  po strze ga na  jest  ja ko  tra dy cyj -
na for  ma mo  ty  wa  cji, i stąd sa  mo jej wdra  ża  nie jest ce  lem sta  wia  nym so  bie przez przed  -
się bior stwo,  a nie  tyl ko  środ kiem  po śred nim  do  osią gnię cia  in nych  ce lów  (Cot ton,  McFar -
lin i Swe  eney, 1993: 14).
Ba da nia  nad  zja wi skiem  par ty cy pa cji  ujaw nia ją  róż ni ce,  ja kie  wy stę pu ją  w tym  za -
kre sie  po mię dzy  po szcze gól ny mi  kra ja mi  Eu ro py.  W czę ści  kra jów  za an ga żo wa nie  pra -
cow ni ków  ba zu je  na  dwóch  fi la rach  – związ kach  za wo do wych  i cia łach  do rad czych,
w skład  któ rych  wcho dzą  przed sta wi cie le  wy bra ni  przez  pra cow ni ków. Ale  kra je  ta kie  jak
Niem cy, Au stria,  Ho lan dia  czy  Luk sem burg  cha rak te ry zu ją  się  sys te mem  o tzw.  du al nej
struk tu rze,  gdzie  uczest nic two  pra cow ni ków  w po dej mo wa niu  de cy zji  me ne dżer skich
jest  od se pa ro wa ne  od  związ ków  za wo do wych.  Kra je  skan dy naw skie  w znacz nej  mie rze
ba zu ją  na to miast  na  dzia łal no ści  tej  for my  przed sta wi ciel stwa  (We iss,  2005:  43).  W kra -
jach  an glo sa skich  na cisk  kła dzio ny  jest  na  nie for mal ne  i spon ta nicz ne  for my  par ty cy pa -
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ją  for mal ne,  praw nie  zi den ty fi ko wa ne  sys te my  (Ho fste de  i  Ho fste de,  2007:  284).
Po ka zu je  to  wy raź nie,  jak  róż no rod ne  jest  po dej ście  i in ter pre ta cja,  a tak że  for ma
i za kres  par ty cy pa cji  pra cow ni ków  w za rzą dza niu.  Wy da je  się,  iż  Eu ro pa,  w prze ci wień -
stwie  do  USA,  oce nia  par ty cy pa cję  nie  w ka te go riach  czyn ni ka  po pra wy  efek tyw no ści,
ale  ra czej  jej  war to ści,  któ re  nie ja ko  przy czy nia ją  się  do  speł nie nia  spo łecz ne go  zo bo -
wią za nia  w sto sun ku  do  pra cow ni ków  (Yava si,  2005:  6).
Za koń cze nie
W cią gu  ostat niej  de ka dy  pro gra my  par ty cy pa cji  pra cow ni ków  w za rzą dza niu  sta ły
się  bar dziej  po pu lar ne  i re la tyw nie  efek tyw ne  w za kre sie  po bu dza nia  pro duk tyw no ści,
do pin go wa nia  in no wa cji,  ob ni ża nia  kosz tów,  pod no sze nia  mo ra le  czy  lo jal no ści  oraz  re -
duk cji  kon flik tów.  Jest  to  jed nak  za gad nie nie  wie lo wy mia ro we  i wie lo aspek to we.  Pro wa -
dzo ne  ba da nia  po ka zu ją,  jak  bar dzo  po dej ście  do  par ty cy pa cji  róż ni  się  w po szcze gól -
nych  kra jach.  Wy ni ka  to  ze  spe cy fi ki  kul tu ro wej,  tra dy cji  oraz  do świad czeń.  Nie  jest  za -
tem  moż li we  re ko men do wa nie  jed ne go,  efek tyw ne go  mo de lu,  któ ry  mógł by  zo stać  za im -
ple men to wa ny  w więk szo ści  przed się biorstw.  Zna le zie nie  ele men tów  prze wag  kon ku -
ren cyj nych,  któ re  są  osią ga ne  przez  fir my  na  po szcze gól nych  ryn kach  z pew no ścią  przy -
czy ni  się  do  zmian  w do tych cza so wych  sys te mach  za rzą dza nia,  za rów no  firm  azja tyc -
kich,  czy  eu ro pej skich,  jak  i ame ry kań skich.  A za tem  ce lem  pro wa dzo nych  ba dań  jest
po szu ki wa nie  tych  czyn ni ków,  któ re  po zwo lą  na  okre śle nie,  w ja ki  spo sób  przed się bior -
stwa  naj efek tyw niej  przy czy nia ją  się  do  two rze nia  śro do wi ska  wspie ra ją ce go  par ty cy pa -
cję.  Nie  ule ga  wąt pli wo ści,  iż  po win ny  ist nieć  ja sne,  jed no znacz ne,  dłu go ter mi no we  ce -
le  osa dzo ne  w stra te gii,  któ ra  sprzy ja  za an ga żo wa niu  pra cow ni ków  w jej  wdra ża nie  (Wi -
ma la si ri  i  Ko uzmin,  2000:  614).  A za tem  or ga ni za cje  po win ny  sku pić  się  na  roz wo ju
przy wódz twa,  któ re  za ko rze nio ne  w war to ściach  i pod sta wo wych  za sa dach,  bę dzie  w sta -
nie  przy czy niać  się  do  wspie ra nia  kre atyw no ści  i od wa gi  w po dej mo wa niu  de cy zji  stra -
te gicz nych  przy  udzia le  szer sze go  gro na  pra cow ni ków  (Her re ra,  2001:  25).
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Sum ma ry
The article describes the conditions of implementing the employee’s participation in
management and analyzes the differences that are observed in European, Japanese and
American companies. Moreover, Author shows different participation approaches,
connected with culture, tradition and experiences of enterprises. That’s why there is no
participation model, which could be recommended to be used in most global companies.
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